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計 韮00％ 122 0 0 0
2あなたは社内監査役ですか、社外監査役ですか・
虚イ＿ （人）





計 正00％ 【22 0 0 0
3あなたは監査役に就任される前、どのような職位にありましたか。
（人〕
項目 割合 基準 1立 2立 3立
01社長 4％ 5
oピD専務取締役 7％ 8
、」 常務取締役 13％ 16
偶 取締役 13％ 16
05躇査役 4％ 506部長 重3 産6
07その他 4正％ 50
08兜回答又は鉦効回答 5％ 6




項目 割合 基準 1位 2位 3位




甲　『　　　一『04弁護士05纏 2％ 306役員 4％ 507営業企画 3％ 408経理・財務 7％ 909人事 2％ 210公認会計士・税理士 脳 211管理 5％ 612その地 55覧 67







項目 割合 基準 1立 2立 3立
01株主 36％ 45 63 3！ 正6
Q2経営者 2（跳 24 26 27 14






07地域住民 0％ 0 0 0 008顧客 且4％ 17 20 畳4 16









項目 割合 基準1位 2位　3位
〇五 全くその通りである 7艶 802ほぽその通りである 34覧 41
嘩“3やや的外れだと思う 33路 40
．4 全く的外れだと思う 9％ 11
05どちらともいえない i7％ 21
G6無回匁　は鉦効回答 隅 1













項目 割合 基準 1位 2立 3立

















































項目 割合 基準 1位 2立 3立
Q1全く意味がない 0鴨 002あまり意味がない 1％ 1
G3意味がある 50％ 61
04 いに臥　がる 48％ 58
05どちらともいえない 2％ 2
06短回答又は笹効回答 0覧 o
計 ioO％122 0 0 0
（人）
2％α監


















正0 その他 5％ 呈3
U無回答又は蝦効回答 0％ 0





項目 割合 基準 1馳 2立 3立
01経理の経験者 5％ n
02法務の経験者 8％ 18
03 電の 13％ 30














04 回。又は　・回。 13 夏6




項目 割合 基準 1立 2立 3立
祉外監査役の増員 io％ 28





















項目 割合 基準 1立 2立 3立
㏄ 取締役会の改革 撚 35 20 2302監査役（会）の改革 5％ 6 3 8 8
03株主重視の経営 18％ 23 20 29 匠7
｝4 社長選出の仕組の改釜 6％ 8 7 6 13
（）5企業買収市場の整備 眺 0 0 0 0
G6株式痔ち合い関係の　消 2％ 2 β 5 4
07ディスクロージャーの徹底 21％ 26 23 29 26
08従業員・管理者の教育 5％ 6 4 5 11
09ミドル・マネジメントの関与の重視 2％ 2 0 2 互0
10その他 隻％ 2 1 0
11無回答又は鑑糞回答 i2％ 塁4 14 17 粟0
計 100％12 122122122
滑ぺ
　以上のデータの出所は、次のものである
〔74〕コーポレート・ガバナンス国際比較研究会（代表平田光弘東洋大学
教授）、2000年3月、『経営環境の変化と目本型コーポレート・ガバナンス
の未来像に関するアンケート調査結果報告書』
　　　　　　　　　　　　　　　一90一
21世紀を生き抜く経営　一〇peration　excellence　and　govemance　excellence一
（注56）監査役自身がペシミスティックになっている
　関西電力（株）常任監査役多田昌彦氏は、下記の対談の中で、施行後100
年になる監査役制度にあって監査役が少なくともそれなりに機能してきた
という評価は一向にされることのないままに今目に至っているという、ペ
シミスティックな発言を行なっている。
　このような発言のなされた対談は、次のものである。
［751「100年目を迎えた監査役制度と21世紀への展望」、『監査役』、Nα423、
　　2000年1月25目、36－56ぺ一ジ。
（注57）ノーマンを嫌う心理は実に根強い
　私はこの経済不況の中で、雇用対策を考えなければならないという社会
背景の中で、某県県庁に設置された「A県雇用創出・安定政労使会議」の
メンバーとなり、初会合で県の雇用対策を批判する意見を述べた。「博物館
の発掘する土器洗いのアルバイトを現行の5倍位雇い6ヶ月間所得を与え
その間に就職先を自分で探してもらう」という施策を県の方が話されたの
に対し、私が「それは根本的解決策にはならないカンフル注射に過ぎない。
新しい技能を身に着けさせる技能訓練を行なうことを考え、労働力の質の
向上を図ってあげないと6ヶ月後にはまた失業してしまう」という意見を
述べたら、委員を実質的にはずされてしまった．お役人様に向かって耳に
痛いことを言ってはならないことを私は体験したと言ってよい。
（注58）非常勤監査役の企業的必要性と社会的必要性
　私が初めて出席した取締役会（2000年2月）で行なった非常勤監査役就
任の挨拶を次に掲載しておくこととする。この全文は、当目口頭で挨拶し
た内容を松谷貫司社長から文章として提出して欲しいという依頼を受け、
メモを元に再構成したものである。
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非常勤監査役就任挨拶
　　　　　　非常勤監査役の企業的必要性と社会的必要性
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（株）マニー非常勤監査役
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
　白鴎大学の柳川でございます。本目はマニー社の取締役会に初めて出席
させて頂きますに際して一言ご挨拶申し上げます。
　まず私のような企業の実務経験を全く持たない一介の経営学研究者に過
ぎない者をこれから店頭公開を予定しておられる文字通り躍進中の御社の
非常勤監査役という重責に就かせて頂けるという光栄に浴しますことは私
の深い喜びとするものであります。非常勤監査役への就任は、私個人にと
りましても、白鴎大学という組織体に属する組織人柳川にとりましても大
変嬉しいことであるということを次に申し上げたく存じます。
　まず私個人の喜びについて申し上げます。私は目本企業の実証的・経験
的研究に長年に渡り取り組んでまいりましたが、実は目本の経営学はドイ
ツとアメリカの経営学の「輸入の学問」という性格を歴史的に有しており、
それは今目に至るまで殆ど変わっておりません。従いまして目本の経営学
者の大多数は、企業現場の経験から学ぼうという姿勢が著しく希薄であり
外国語の文献を読むことにカを注いでまいりました。企業の経営者や幹部
の方々にインタビューし、工場を見学し企業アンケートを通して企業の現
実から学び続けてまいりました私のようなタイプの研究者は、経営学の世
界に於きましては、「異端児」であり「非伝統的な経営学者」と見られてま
いりました。今般非常勤監査役の就任を要請して頂けましたことは、「お前
のやっている経営学は企業現場で目々働いている我々企業人にとっても耳
を傾ける価値がある」と認めて頂けたと私は大いに勇気付けられ、それは
また経営学研究者としての私にとり心からの喜びであります。
　さらに私の所属しております白鶴大学は「実学教育」を標榜しておりま
す。私のもうひとつ所属しております白鴎大学ビジネス開発研究所は「地
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域経済社会への貢献」をその設立理念としております。このような組織体
に所属しております私にとりまして御社の非常勤監査役に就任できました
ことは、白鴎大学の実学教育の理念と研究所の地域貢献理念が地域社会の
方々からご理解とご承認を頂き評価されているのだと私は理解しておりま
す。そのことは組織人、大学人としての私にとり大きな喜びであります。
　さて次に私が就任させて頂きます非常勤監査役に期待されている役割は
何なのかということについての私の考えを、会計監査と業務（経営）監査
との違いがどこにあるのかに触れながら、お話しさせて頂きます。
　私の勉強しております経営学の世界とは、企業の経営管理活動（management）
を中心的研究対象としております。経営学とは「経営管理学」であり、ま
た「企業のマネジメント」の学問であります。マネジメント活動の中核は
plan（いつまでにどのような活動を行なうのか予め計画を立て）、do（プラ
ン通りに実行を試み）、see（計画したことと実際の行動とを照らし合わせ、
改善点を明らかにし、次のplanにそれを生かしていこうとすること）の3
つの活動のサイクルを次々に廻していき、企業活動全体の「能率」を高め
ていこうとすることに他なりません。
　監査役が行なう監査活動には、「会計監査」と「業務（経営）監査」との
2つの相互に異質な監査活動が含まれております。監査役と外部監査人（公
認会計士）とが二元的に実施する会計監査とは、企業活動に於ける価値の
流れと現在在高を正確に記録しているかどうか、つまり損益計算書と貸借
対照表とに誤りがないかどうか計算結果を現実の数字と付き合わせるとい
う企業活動のhistoryを過去志向的に跡付ける活動に他なりません。これは
マネジメント活動のうちのseeの局面に該当し文字通り「監査」という言
葉がピッタリする活動であります。
　それに対しまして「業務（経営）監査」とは、トップマネジメントの方々
が行なう企業の将来に向けての長期的意志決定、戦略立案という企業活動
のpolicyに関わるものであり、未来志向的な企業の将来設計活動の企業的・
社会的正当性を評価する活動であると私は考えております。この活動は先
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ほど述べましたマネジメント活動のうちのplanningの局面に該当するもの
であり、会計監査とは著しく性格を異にしており、私の理解するところに
よりますと、非常勤監査役である私に対する期待は会計監査ではないこの
業務（経営）監査でございます。私に期待されている業務監査とはトップ
マネジメントの方々の戦略的意志決定の適切さを、企業的視点と社会的視
点とから判断評価することであると私は理解致しております。トップマネ
ジメントによる戦略的意志決定の企業的正当性は、その意志決定が、①企
業の利益を増加させ企業の存続と成長とに資するかどうか、ということと
②従業員の雇用維持と所得の持続的上昇を可能にするか、という2つの基
準によって評価されると思われます。他方に於いてトップマネジメントに
ょる戦略的意志決定の社会的正当性は、その意志決定が、①顧客の利益の
増大に貢献できるかどうか（顧客満足）、②取引先の利益の増大に結び付く
かどうか、③違法性のない合法的経営活動を生み出すかどうか、④環境に
悪影響を与えないかどうか、（環境負荷の極小化）という4つの基準に照ら
して評価されるべきであると私は考えております。非常勤監査役としての
私は、以上の6つの基準からトップマネジメントの方々によります戦略的
意志決定の正当性を評価することに監査役によります業務（経営）監査の
意義が存在していると私は考えるものであります。
　それでは次に監査役には常勤監査役と私のような非常勤監査役とが区別
されますが、なに故に常勤監査役だけを置くのではなく、ことさら非常勤
監査役が置かれ私のような企業現場を知らない素人がその職責に従事する
こととなったのかにつきまして私の考えを申し述べたく存じます。明治32
年の現行商法の施行後丁度100年を経過致しましたが、監査役がきちんとそ
の役目を果たしているという評価は一度も行なわれたことが無く、完全に
無機能化していると言われてきております。私が8名の他大学の方々と文
部省から研究助成金を頂いておりますコーポレイト・ガバナンスのアンケー
ト調査に於きましても、会計監査と業務監査に於いて一度も異議申し立て
をしたことのない監査役が圧倒的に多数でして、その最大の要因は社長（会
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長）に対してはっきりと物が言えないからだと監査役本人が認めておりま
す。代表取締役会長（社長）が監査役の人事権を掌握し監査役の生活が企
業に依存している場合、職を辞すリスクを冒し社長に直言することは、常
勤の方々にとっては大変難しいに違いありません。その点非常勤である私
は、他に本業を持ち経済的に自立しておりますので、「いつ辞めても良い」
（企業からのexitの自由）状況にありますので、社長に対して100％自由に
物が言える（voiceの実践）と考えられます。周囲の方々が中々率直に物を
言い難い状況の中で、耳に痛いことを言うno－manの役割を期待され実践
できるものが非常勤監査役だと私は考えております。
　最初に申しましたように企業の現場を知らない畳の上の水練をしてきた
に過ぎない私のようなものをお招き下さいました上に、ご自分達の意志決
定プロセスに立ち会わせて頂く機会を賜わり、さらに私の勝手極まりない
的はずれの意見や生意気な発言に快く耳を傾けようという寛大なお心に対
しまして心より感謝申し上げます。文字通り浅学非才の能力乏しき人間で
はございますが、可能な限り経営者の皆様方とマニー社の将来にとりまし
て役立てますよう努力して参りたく考えております。誠に粗雑極まりない
話でございますがご挨拶とさせて頂きます。どうぞこれからもご指導・ご
教授賜りますようお希い申し上げます。・
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資料　講演用レジュメ
栃木産業人クラブ新春講演会用資料
200Q年2月3目
　　　白鴎大学
　経営学部教授
　　　柳川高行
　　　　　　　　　21世紀を生き抜く経営
一〇peration　exce”ence　and　governance　exce”ence一
1．Operation　Excellence一現場の卓越性一
1－1．マニュアルによるオペレーション・エクセレンス
1－2．制度的リーダーシップによるオペレーション・エクセレンス
1－3．学習システムによるオペレーション・エクセレンス
1－4．眠っている資源の活用によるオペレーション・エクセレンス
2．Govemance　Excellence一経営チェックの卓越性一
2－1．日本型コーポレイト・ガバナンスの特質一経営者主権一
2－2．日本型コーポレイト・ガバナンスの影
　　　一企業倫理の未成熟と企業不祥事の頻発一
2－3．目本型コーポレイト・ガバナンスの光
　　　一企業成長戦略との相補性と雇用維持機能一
2－4．目本型コーポレイト・ガバナンスの再構築
　　　一従業員価値と株主価値の両立を求めて一
2－5．社外（非常勤）監査役の新しい役割
　　一経営者の非行防止と戦略監査一
0．はじめに一本日の話の焦点一
　明けましてお目出度うございます。只今ご紹介頂きました白鴎大学経営
学部と大学院に於きまして主として経営戦略論という科目を教えておりま
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す柳川でございます。
　本日は日刊工業新聞栃木支局の佐藤支局長様と野口記者のご高配により
まして、栃木県産業人クラブの例会に於きましてお話させて頂く機会を与
えられましたことを心から感謝申し上げます。
　本目は、偶々私が昨年11月に高根沢町にございます小さな世界企業マニー
株式会社の非常勤監査役に就任致しましたので、そのことに触れて欲しい
というご依頼でお招き頂いたのだと理解しております。
　マニー社の企業の特色や独自性につきましては私に2本の研究論文がご
ざいますので、資料として皆様にお配り致しましたので、後ほどそちらを
ご覧になって頂きたいと考えておりますが、多分県内で初めてなのでしょ
うが、大学教員が社外監査役になることが、目本のガバナンスの仕組みの
中でどのような意味を持つのかということに触れてみたいと考えておりま
す。
　本日の講演の主催者の方から私に与えられましたタイトルは「21世紀を
生き抜く経営」でございます。生き抜く条件はいくつか考えられますが、
本目はその中から現場の卓越性という意味でのoperation　excellenceというお
話を前半で、経営者をチェックする面での卓越性という意味でgovemance
excellenceというお話を後半にさせて頂きたく存じます。
　それでは話を始めさせて頂きます。お手許にお配り致しました講演用資
料をご覧頂きながら暫時お付き合い下さいますようお願い申し上げます。
1．Operation　Excellence一現場の卓越性一
大学の善し悪し一教室を見れば分かる一
予備校の卓越性一先生の素晴らしさ一
ラーメンの幸楽苑と従業員体力
1－1．マニュアルによるオペレーション・エクセレンス
　（例）東京ディズニーランド
従業員の接客サービスの高品質と品質の安定性
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増加するアトラクション
変化するパレード
ディズニーキャラクターと大人だまし
マニュアルによるbest　practiceの学習と実践
科学的管理法の洗練された応用
1－2．制度的リーダーシップによるオペレーション・エクセレンス
例1．白鴎大学創立者　上岡先生の背中での教え
　学生中心の教育重視
　教育に全力投球する柳川の生みの親
例2．人の能力を120％発揮しよう
　　日本電産とハードワーク
　　1）基本哲学：能力が劣るなら時間を倍かければ追い付き追い抜くこ
　　　とができる
　　　2）母親の背中を見て育つ
　　　貧しい農家一朝から晩まで働き最後は大地主になる一私（永守重
　　信）に「社員より働いているか」と言うのが口癖
　　　3）率先垂範型リーダーシップ
　　　正月以外年中無休、朝6時45分出社、11時まで働く
　　4）基本哲学の社員による実践
　　　一永守重信のリーダーシップの代替物一
　　　①清掃作業の徹底
　　　　　a．マナーを磨く最良のトレーニング　3／S清掃、整理整頓、
　　　　　清潔
　　　　　電話と挨拶・社員の躾の基礎
　　　　　b．始業前出勤し作業準備とミーティングを行なうという組織
　　　　　文化の形成
　　　　　一始業時間からworkそのものを行なう
　　　　　cf1．大学の15分、自然休講、雑談（idle　story）
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　　　　　　cf2．普通の会社の朝の光景
　　　　　　cf3．マニー社長松谷貫司氏の発言
　　　　　　　移動の電車内でも社員は仕事をせよ（その分も給料を払っ
　　　　　　ている）
　　　　　　cf4．某大学電算センター
　　　　②倍と半分の法則（哲学の言語化）
　　　　　②一①倍の法則一大企業より働こうwork　harder、work　longer！
1　　　　a．会議は夜か、土曜か日曜目
　　　　　　full　response　to　the　customers
　　　　　b．社長出勤（朝7時）、重役出勤（始業1時間前）
　　　　　c．始業から終業まで、密度濃い仕事オンリーの従業員行動（組
　　　　　　織文化）の組織内同型化
　　　　②一②半分の法則一納期短縮lower　cost　and　speed　up　to　order！
　　　　　　　（スピードの経済）
　　　　③企業設立時の3大精神
　　　　　a．情熱・熱意・執念
　　　　　b．知的ハードワーク
　　　　　c．すぐやる、必ずやる、出来るまでやる
1－3．学習システムによるオペレーション・エクセレンス
例セブンーイレブン
　　　P　O　SとOF　C（情創労働者）とdouble　loop型組織学習
キーワード
　店舗毎に異なる最適品揃え、
　時間毎に異なる最適品揃え
　dynamic　store　domain。学習する店舗、O　F　C、P　O　Sシステム、
　売れ筋、最適発注量、死に筋、入れ替え商品、仮説と検証、
　single　loop学習、O　F　Cの学習会、成功と失敗の共有、
　double　loop学習、単品管理、成功を超える成功の創造、
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情創労働者（infomaker）、学習コスト、取引ネットワーク、
相捕的資産、連結の経済性、戦略的相捕的資産、情報小売業、
　　　　　　　　　回　　　　　蘭＿
　　　　國　　　　　　匡i≡璽
　　　　　ll．．鎧卜
　　　　　圖
　　　　　　　　　　　商品　区ヨヨ
　取引ネットワークのモデル図　一仕入れ情報ネットワークと物流ネットワークー
1－4．眠っている資源の活用によるオペレーション・エクセレンス
例ワタミフード・サービス
　居食屋ワタミ
　主婦活用による店内調理による店舗差別化
　underemploymentの克服による三方一両得
2．Govemance　Excellence一経営チェックの卓越性一
　大学教育の劣悪さ一授業評価がないこととペナルティーが無いこと
　予備校の卓越性一授業のチェックと正と負のインセンティブ
2－1．目本型コーポレート・ガバナンスの特質一経営者主権一
2－1－1．目本企業の株式構造と物言わぬ株主
　目本の大規模株式会社の株主構造の特質は次の2点である。
　　　①法人株主中心
　　　②株式の相互持合と長期安定保有、議決権の経営者への委任
2－1－2．アメリカ企業の株主構造と発言する株主
アメリカの大規模株式会社の株主構造の特質は次の3点である．
　　　①機関投資家中心
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②公的年金基金と見えざる革命
③社外取締役中心の取締役会構造
2－2
図1
図2
　法律的ガバナンス構造と経営的ガバナンス構造
目本大企業の管理構造の商法上の規定
　株主総会　一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一
　　　　　　　　　委任　　　　　　　　　　1
　　委任　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　倭
　取締役会　　（経営監視権）　　監査役会　　（経営監視権）1任
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1　　監査　　　　　　　　　会計監査　　　　1
　　委任　　　　　業務監査「＿」L「
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　8公認会計士l　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　l　　　　　　　　　I代表取締役　←＿＿＿＿＿＿＿＿＿一．＿＿＿＿＿＿1監査法人　l
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　l」一』＿＿＿＿＿一＿6　　　（経営権）　　　　　　　　　　会計監査
アメリカ大企業の管理機構の商法上の規定
株主総会
　　！委任
　取締役会　　（経営権と経営監視権）
目本もアメリカも「法律的には」会社は株主のものであり、その法律上の
代理人が取締役会（代表取締役）である。
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目本の大企業の管理機構の経営的実態は、次の図3、図4の通りである。
図3　柳川による目本の大会社の管理機構のモデル
株主総会
　　選任
　　　　　「
取締役会 使用人兼務取締役?????
実質的人事権
人事権
選任
代表取締役 会長・社長
法的管理機構 経営的管理機構
図4　柳川によるアメリカの大会社の管理機構のモデル図
??????
???????
株主総会
選任
取締役会
監査委員会 選任と猷首
執行委員会
選任
最高執行役員
雇用
執行役員
2－2．目本型コーポレート・ガバナンスの影
　　　　　　一企業倫理の未成熟と企業不祥事の頻発一
キーワード
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繰り返される経営者非行
　トップ・マネジメントの不関与
　トップ・マネジメントの組織的防衛
　道義的責任
　教育によって構造化された非倫理性
　社会的に構造化された非倫理性
　企業内に構造化された非倫理性
2－3．目本型コーポレート・ガバナンスの光
　　一企業成長戦略との相捕性と雇用維持機能一
2－3－1．目本型成長戦略の社会的正当性
　労働市場の非流動性、企業に定着する労働者と目本型雇用慣行の労働移
動阻止機能
2－3－2．ステーク・ホールダーの集団勝利ゲームとしての目本型経営
　　　と長期継続的取引
　　　アメリカ型株主利益重視戦略は社会的正当性を主張できるだろうか
2－3－3．目本型成長戦略の企業的正当性
2－3－3－1．社会的価値理念としての長期雇用
2－3－3－2．組織能力の持続的成長と目本型成長戦略の企業的正当性
　　　一将棋とチェスの違いから学ぼう一
2－4．目本型コーポレート・ガバナンスの再構築
　　　一従業員価値と株主価値の両立を求めて一
　　・経営学者の社会的責任
　　　一啓発された経営者の社会的育成一
　　・雇用保障と業績給
2－5．社外（非常勤）監査役の新しい役割
　　　一経営者の非行防止と戦略監査一
　　・生活の基盤が企業外部にある自立型非常勤監査役
　　・専門家型no－manによる経営チェック
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（付記）
　本稿は2000年2月3日に行なわれた栃木県産業人クラブ新春講演会に於
いて筆者が「21世紀を生き抜く経営一オペレーション・エクセレンスとガ
バナンス・エクセレンスー」というタイトルで講演した話を、主催事務局
の目刊工業新聞栃木支局のご厚意でテープ起こしして5月に小冊子（全35
ぺ一ジ）として要約発行して下さる予定のものに講演時の私のメモを元に
若干の加筆修正を行ない、詳細な注を付して発表するものである（小冊子
は、目刊工業新聞社、講演シリーズNα149、『21世紀を生き抜く経営』とし
て2000年5月31目に発行された）。
　このような機会をお与え下さった目刊工業新聞社栃木支局の支局長佐藤
氏と記者野口氏のご高配に対しましてここにそれを明記して心より深謝申
し上げるものである。
　さらに同目の会合で私の文字通り拙い話を熱心にお聞き下さいました、
栃木県産業人クラブ会長、栃木富士産業会長　栗原義彦氏と栃木県経済同
友会代表幹事、藤井産業会長　藤井清氏を始め多くの経営者の方々に心よ
り感謝申し上げるものである。
　加筆修正と注とは3月26、30、4月1、3、4、5、8目の7日問で書
き上げることができた。（注）を書きながら改めて気付いたことが2つある。
ひとつは講演が大変面白かったと言ってもらえるためには、1を話すため
にその10倍以上のデータを十分時間をかけて頭の中に明瞭にインプットし
ておく作業が不可欠だということである。第2に、話される内容を裏付け
るデータや研究成果は自分で手作りしたものが最も迫力があり説得力も高
いという事実である。率直に言えば、私は大学の外で、学生の方々とは違
う人々に「発見と驚き」のある話をすることが大好きなのである。
　講演というものは、私のような大学教員にとり、大学生という比較的同
質的な若い学生達を対象にして行なう講義が20年以上の研究の蓄積に基づ
き毎年部分的な改善を行なっていく準定型的オペレーションであるのに対
し、その時々に異なった聴衆を対象にし、主催者の依頼に応じてその都度
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新しい内容を書き下ろすことの必要な1回限りの革新的オペレーションで
ある、コスト・ベネフィット比較をすれば、講義に比ぺ講演は余り割に合
う仕事とは言えない。とりわけ私は毎回必ず新しい話になるように大幅な
改良を講演の2カ月前後から少しずつ準備を始めるから、特にそうである。
お金の面では余り割に合わない講演を好んで私が引き受けるのは、外部か
らの依頼のあったテーマでのストーリーをつくる過程で私は、そういう依
頼が無かったならば決して学習することのないような勉強を行なうことが
できて、それが私の学習範囲を大きく広げるという効果を持っているから
である。私は新しいことを学習し、その成果を講演で発表し、聴いた人々
が面白かったと言って下さり、頂いたお布施で妻に小遣いをあげ子供達に
何か買ってあげ妻子が喜び、全員がハッピーになれるオペレーション、そ
れが講演なのである。私自身は講義はもとより講演でも自分のオリジナル
な話を作り、自からその話を分かりやすく話す、一貫生産した製品を自か
ら販売するメーカーのようなプロフェッサーでありたいと希いそれを実践
してきたつもりである。他人の研究成果をそのまま販売する商人型プロフェッ
サーや何人もの他人の研究成果をパッチワークしているにすぎないアッセ
ンブルメーカー型プロフェッサーとは今後とも一線を画して行きたいと考
えている。
　本稿は講演をその素材として、それに注を付けたものではあるが、その
内容はオリジナリティーがかなり高いと考えている。本稿を論文とするゆ
えんである。
春休み　　引っ越し作業の　かたわらで
　　1本書き上げ　　学期は始まる
（2000年4月8目　ビジネス開発研究所特別研究室にて）
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